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A muchos consejos de administracion les falta claridad 
sobre su papel en la estrategia. Esto puede cambiar con una 
evaluacion estructurada de las responsabilidades estrategicas 
del Consejo y del modo en que estas debenan evolucionar si 
el contexto competitive de la empresa cambia 
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En un mundo donde los modelos de negocio 
evolucionan rapidamente y los nuevos 
competidores pueden emerger casi de la 
noche a la manana, el pensamiento estra- 
tegico -especialmente entre los altos cargos de la 
empresa- es mas importante que nunca para la su- 
pervivencia de la compama. Por desgracia, los con- 
sejos de direccion no tienen un modelo claro a seguir 
a la hora de desarrollar el papel estrategico que me- 
jor se ajuste a la empresa que supervisan. En un ex- 
tremo, el Consejo de Administracion se limita a po- 
co mas que dar el visto bueno a las decisiones del 
CEO, mientras que, en el otro, el Consejo pone cons- 
tantemente en duda las decisiones del equipo ejecu- 
tivo. Ninguno de los dos extremos aporta valor. 

Al igual que ocurre con otros papeles directivos, el 
rol que juega el Consejo varia segiin la cultura de la 
empresa y las normas y requisites legales de su pais 
de origen, ademas de las normas de la industria. Mas 
importante aiin, el Consejo debe jugar un papel que 
se ajuste a las necesidades estrategicas de la empresa 



y al estado de su sector. Asi, el Consejo de una empre- 
sa joven debe lidiar habitualmente con asuntos estra- 
tegicos diferentes a los que aborda el Consejo de una 
empresa arraigada; y el Consejo de una empresa en 
una industria joven y caotica, por lo general, debera 
operar de un modo diferente a como lo hace el Con- 
sejo de una empresa que trabaja en una industria 
madura. En este articulo examinaremos primero co- 
mo evaluar el valor estrategico que el Consejo de su 
empresa le proporciona actualmente; en segundo 
lugar comprobaremos si ese valor se ajusta a las ne- 
cesidades de su empresa, basandose en la situation 
competitiva actual; finalmente, si no se da un ajuste 
adecuado, analizaremos como reenfocar el estilo de 
su Consejo, de modo que pueda satisfacer las necesi- 
dades actuales de su empresa. 

TRES DIMENSIONES ESTRATEGICAS 

Tres dimensiones dan forma a las aportaciones a la 
estrategia empresarial por parte del Consejo. Estos 
factores difieren de una cultura a otra y de V W 
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W V una empresa a otra, pero siempre se encuen- 
tran presentes en grados variables: 

IUna definition de estrategia. Las empresas de- 
finen la estrategia de maneras diferentes, depen- 
diendo de su position en la industria y de la natura- 
leza de su industria. Con frecuencia, los consejos 
cometen equivocaciones, simplemente, porque no han 
definido las medidas de competencia apropiadas o 
los desafios adecuados en los que centrarse. 

2 El papel del Consejo. El papel del Consejo en la 
estrategia puede comprender desde ejercer de 
asesores que supervisen la estrategia hasta conver- 
tirse en plenos coautores del plan de accion de la em- 
presa. Asi, el papel particular que juega el 
Consejo perfila su participation en el debate 
sobre la estrategia de maneras diferentes, 
cada una con sus ventajas e inconvenientes. 



r 



f 




3 El contexto de la empresa. La implica- 
tion del Consejo en la estrategia tambien 
depende del contexto o del entorno en el que 
compite la empresa. Si la empresa opera en un 
mercado con una dinamica competitiva bas- 
tante simple y estable, al Consejo puede serle muy 
recomendable mantenerse distante y, en gran medida, 
pasivo en cuestiones de estrategia. En un contexto 
mas caotico, sin embargo, el Consejo podria elegir un 
acercamiento mas fuerte y activo en el desarrollo de 
la estrategia. 

Estas tres variables, y las interacciones entre 
^ ellas, hacen que determinar las responsabili- 
dades del Consejo en torno a la estrategia 
sea una decision compleja. En este sentido, 
la mejor manera de comprender y clarificar 
f el papel optimo para su Consejo consiste en 
crear primero un "mapa" de la direccion estra- 
tegica de su empresa analizando las tres dimen- 
siones en detalle. Despues puede usar ese mapa 
para tomar una decision sobre que grado de implica- 
tion seria mas litil para la empresa. 

DEFINA QUE SIGNIFICA 

PARA SU EMPRESA LA ESTRATEGIA 

El primer paso consiste en definir lo que su empresa 
entiende por estrategia. Puede que esto suene punti- 
lloso, pero una comprension compartida del modo en 
que la empresa define sus asuntos estrategicos tiene, 
de hecho, una gran importancia practica. El concep- 
to "estrategia" tiene significados diferentes para las 
distintas personas que integran una empresa 1 , y una 



falta de claridad sobre lo que significa puede impedir 
que la Direccion saque el maximo partido a las opor- 
tunidades competitivas. 

Asipues, se pueden definir, al menos, cinco maneras 
de entender la estrategia: 

ILa estrategia como planificacion. La percep- 
tion mas tradicional de la estrategia considera que 
su objetivo principal es definir los objetivos a largo 
plazo, los programas de accion y las prioridades en la 
asignacion de recursos de la empresa. Se ejemplifica 
por el tipo de proceso estructurado paso a paso que 
dio luz a la notion de "planificacion estrategica", la 
cual sigue siendo una practica apreciada por la ma- 
yoria de corporaciones, a pesar de ser ampliamente 
criticada por muchos teoricos de la direccion de em- 
presas, quienes sostienen que tiene muchas limitacio- 
nes 2 . Dado que, por lo general, la planificacion estra- 
tegica se lleva a cabo anualmente, comparte las 
mismas limitaciones para las empresas que para los 
paises con una economia planificada de forma cen- 
tralizada: una asignacion erronea de recursos cuan- 
do cambian las condiciones del mercadoy la dificultad 
a la hora de responder a realidades cambiantes. 

2 La estrategia como una redefinicion de los 
1 unites competitivos. En este caso, la estrategia 
se usa para redefinir el dominio competitivo de la em- 
presa. En estos ultimos anos, por ejemplo, Nestle S.A. 
ha redefinido su campo estrategico: de "la alimenta- 
tion" a "la nutrition, la salud y el bienestar", creando 
oportunidades que van mucho mas alia de la alimen- 
tation y las bebidas y abriendo la puerta a una amplia 
variedad de nuevas posibilidades. En una redefinicion 
mas radical, Fujifilm no solo sobrevivio durante la 
transition del carrete fotografico a la era digital, sino 
que tambien prospero. Incluso mientras Kodak, su 
eterno competidor, se hundia, Fujifilm tuvo exito, 
porque desarrollo una nueva vision de sus imperativos 
estrategicos y actuo de acuerdo a esa vision. La em- 
presa decidio usar sus conocimientos sobre productos 
quimicos para diversificarse en areas como una nue- 
va linea de cosmeticos antioxidantes, ademas de pe- 
liculas opticas para sus televisiones de pantalla plana 
de cristal liquido, mientras que Kodak tuvo problemas 
a la hora de redefinir su mision mas alia de su pasado 
como marca de peliculas fotograficas y camaras. 

3 La estrategia como respuesta focalizada a un 
desafio clave. Este tipo de estrategia 3 comienza 
con el diagnostico de un desafio clave. El desafio pue- 
de proceder de riesgos y de oportunidades en el en- 
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torno economico y empresarial (por ejemplo, el au- 
mento del precio del petroleo), o puede originarse en 
el panorama competitivo (por ejemplo, un nuevo 
modelo de negocios por parte de un competidor). Pue- 
de, incluso, derivarse de problemas internos, como, 
por ejemplo, una estructura organizativa que no per- 
mita la creation completa de valor. Identificar, eva- 
luar, gestionar y estructurar los riesgos y las oportu- 
nidades relacionados con un desafio clave puede 
llevar a una estrategia clara y focalizada. En este 
sentido, las corporaciones acostumbradas a operar 



ante una gran incertidumbre, como aquellas que tra- 
bajan con recursos naturales o materias primas, tien- 
den a seguir muy de cerca los riesgos y las oportuni- 
dades. Estas empresas son muy conscientes de los 
puntos de equilibrio en los precios de sus materias 
primas clave y de la dinamica de inversion de capital 
en los mercados volatiles, y, por ello, sus estrategias 
estan muy unidas a esta dinamica. Es el caso de Royal 
Dutch Shell, que, bajo la direction de su antiguo CEO, 
Peter Voser, consigno el programa de gastos de capital 
mas grande de la industria mientras reestruc- V W 



LAS APORTACIONES DEL CONSEJO A LA ESTRATEGIA 



Los tres tipos de papeles del Consejo se cruzan con las cinco dimensiones de la estrategia para producir una variedad de 
modos de aportar valor a la estrategia por parte del Consejo. 



APROXIMACION 
A LA ESTRATEGIA 



Apoyo 



PAPEL DEL CONSEJO 
Cocreacion 



Supervision 



La estrategia 
como planificacion 



• Proceso para rastrear 
sehales debiles 



• Dar forma a "un patron en un 
flujo de decisiones". 



► Indicadores clave del 
rendimiento 

» Evaluation por parte del 
Consejo 

» Conjuntos de habilidades de 
supervision 



La estrategia como 
enfoque/alcance 



• Cuestionar las suposiciones 

• Respaldar el enfoque 
estrategico 



► Los diversos marcos de 
referenda de los miembros 
del Consejo 

► Identificar los puntos ciegos 
estrategicos 

► Planificacion de escenarios 

• Analisis de la convergencia de 
industrias 



► Monitorear la consistencia del 
enfoque estrategico 



La estrategia 
como res pu esta a 
amenazas/riesgos 



► Analisis del punto ciego 
competitivo 



» Aportaciones sobre 
tendencias globales e 
industriales 



1 Flujo de inteligencia 
independiente 



La estrategia como 
ventaja competitiva 



• Identificacion de las 
capacidades 



» Ofrecer puntos de vista 
de "ojo ajeno" desde otras 
industrias 



» Comparativas estrategicas 
► Coherencia estrategica 



La estrategia como • Inteligencia de las partes • Implication de las partes 

contribution para las interesadas interesadas 

partes interesadas 



Medicion y comparativas de las 
partes interesadas 
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W V turaba la empresa, una apuesta que llevaba 
implicita la idea de que los precios del petroleo segui- 
rian subiendo incluso cuando los altos costes de pro- 
duction redujeran los margenes. Voser diagnostico 
un desaffo (un acceso cada vez mas dificil a los recur- 
sos de petroleo y de gas), diseno una politica a seguir 
(enfocar la organization hacia grandes gastos de ca- 
pital y exigir un aumento de la eficiencia) y organizo 
y coordino un conjunto de acciones (reestructuracion 
de costes, reorganization y gestion del flujo de efecti- 
vo) para respaldar esa politica. 

4 La estrategia como desarrollo de las compe- 
tencias principales. Las empresas, a menudo, 
ponen su atencion en como seguir proporcionando 
valor a medida que el mercado evoluciona. La division 
de investigation de IBM se reinvento con exito una y 



Toronto, puso todo su esfuerzo en atraer a los consu- 
midores, especialmente a aquellos que trabajaban a 
tiempo completo, e initio una serie de nuevas medidas 
para mejorar su comodidad, como la de ofrecer horas 
de apertura de madrugada y los domingos. 

Dado el abanico de acercamientos posibles a la es- 
trategia, los consejos administrativos deben empezar 
por clarificar la interpretation de estrategia en la que 
quieren centrarse o, si son varias las que importan, 
determinar cual importa mas. No se trata, en absolu- 
te, de una decision estatica: una manera de ver la es- 
trategia puede ser mas esencial para el exito de la 
organization a medio plazo, mientras que otra debe- 
ra priorizarse a largo plazo. Los consejos pueden in- 
cluso tener que examinar diferentes periodos de tiem- 
po (por ejemplo, 5 anos versus 25) a la hora de 



En el papel de supervisor, el Consejo dedica su tiempo a monitorear el rendimiento corporativo y el 
comportamiento del equipo directivo. Para ello, los miembros del Consejo seleccionan un plan de accion 
y lo supervisan todo, incluyendo el desarrollo, el diseno y la implementacion de la estrategia 



otra vez, reconfigurando su estrategia principal de 
transformar la investigation en nuevos productos 
para el mercado. Entre los anos 40 y los anos 70, la 
division de investigation dependio, principalmente, 
de la financiacion corporativa a la hora de cubrir los 
proyectos de investigation a largo plazo. En los anos 
70 y 80 puso el enfasis en los equipos de colaboracion 
y en proyectos a mas corto plazo, financiados por sus 
unidades de negocio. En los anos 90, la division de 
investigation de IBM empezo a recurrir a las divisio- 
nes de investigation de sus clientes para desarrollar 
conjuntamente nuevos proyectos innovadores. Ahora, 
los investigadores de IBM han imitado un modelo de 
capital de riesgo para financiar nuevos proyectos em- 
presariales prometedores. 

5 La estrategia como optimizacion del valor 
creado por las partes interesadas. Aqui, la 
estrategia consiste en definir, monitorear y optimizar 
el modo en que la empresa puede maximizar los be- 
neficios para sus clientes y para otras partes intere- 
sadas. Por ejemplo, varios bancos pasaron a centrar- 
se mas profundamente en el consumidor a 
consecuencia de la crisis economica de 2008. En Ca- 
nada, por ejemplo, el TD Bank Group, con sede en 
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considerar la estrategia. Mantener esta discusion con 
la Direccion es de un valor incalculable, y una gran 
manera de evitar la demasiado comun "muerte por 
PowerPoint" que tiene lugar en muchas reuniones de 
consejos. Muchos desacuerdos dentro de los consejos 
y muchos desacuerdos entre consejos y ejecutivos 
pueden evitarse examinando e identificando el rol del 
Consejo a la hora de definir su funcion estrategica. 
Por ejemplo, un Consejo que considere que su enfoque 
primario es anadir valor a los clientes, puede clarificar 
este objetivo estrategico ante los ejecutivos. Asimis- 
mo, un Consejo que considere su mision ayudar al 
CEO a evitar grandes riesgos durante tiempos diffci- 
les, puede centrarse en aprovechar la experiencia de 
los miembros del Consejo. 

Los consejos pueden empezar a evaluar su funcion 
estrategica optima ordenando las cinco posibilidades 
de entender la estrategia en relation con aquello que 
mas les importa. Una manera efectiva de hacerlo es 
pedir a cada miembro del Consejo que asigne puntos 
a cada una de estas cinco definiciones, y luego calcu- 
le los resultados para desvelar las diferencias entre 
los distintos puntos de vista, para asi determinar que 
estrategia o estrategias ocupan los primeros puestos 
entre todos los miembros del Consejo. Este tipo de 
proceso ofrece una oportunidad a la hora de transmi- 




tir diferentes puntos de vista y desarrollar una vision 
coordinada entre todo el Consejo. 

DETERMINE EL PAPEL DEL CONSEJO 

El siguiente paso consiste en determinar que papeles 
deberia desempenar su Consejo, teniendo en cuenta 
sus prioridades estrategicas. Los consejos, normal- 
mente, desempenan hasta tres papeles: 

1 Supervisor. En el papel de supervisor, el Consejo 
dedica su tiempo a monitorear el rendimiento cor- 
porativo y el comportamiento del equipo directivo. El 
Consejo garantiza el rendimiento de la organization 
y de sus ejecutivos, al seleccionar un plan de action e 
implementarlo. Los miembros del Consejo lo super- 
visan todo, incluyendo el desarrollo, el diseno y la 
implementation de la estrategia. Eso requiere que el 
Consejo desarrolle unas competencias supervisoras 
especificas, entre las que se incluyen una vision siste- 
matica, la atencion a los detalles y una comprension 
de la consistencia y del control. Todas ellas pueden 
adaptarse para supervisar no solo los resultados, sino 
tambien la estrategia. El Consejo debe implicarse en 
el proceso de sondear ypercibir problemas subyacen- 
tes en la empresa usando los indicadores adecuados, 
tanto duros como blandos, al tiempo que presta aten- 
cion a los riesgos, a las incoherencias estrategicas y a 
los defectos que podrian poner en peligro el negocio. 
Desarrollar estas competencias supervisoras es, por 
tanto, un prerrequisito para la supervision de la es- 
trategia por parte del Consejo. Estas competencias, 
sin embargo, no son necesariamente tan valoradas en 
Occidente como ocurre en otras culturas. En China, 
por ejemplo, las grandes corporaciones son supervi- 
sadas de cercapor las agencias gubernamentales, que 
monitorean de forma continua el rendimiento orga- 
nizativo e individual. Por ejemplo, Xu Shanda, direc- 
tor independiente del Banco Industrial y Comercial 
de China, con sede en Beijing, ha afirmado que su 
experiencia pasada con las autoridades fiscales en 
materia de supervision a nivel ministerial es un acti- 
vo importante para el banco, pero se consideraria 
menos valioso en una empresa occidental. 

2Cocreador. Un Consejo puede contribuir direc- 
tamente al rendimiento de la empresa cocreando 
la estrategia de la empresa. Una experiencia en la in- 
dustria mas alia de la empresa, una experiencia di- 
rectiva mas alia de la industria y contactos con stake- 
holders (ya sean gobiernos, clientes, la sociedad o los 
empleados), a menudo, ofrecen a los miembros del 
Consejo unaperspectiva mas amplia que la que tienen 
los ejecutivos de la empresa a la hora de com- V W 
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W V prender las tendencias y la complejidad del 
mundo de los negocios actual. Al seguir un papel co- 
creador, los consejos pueden ayudar a los directivos 
a abrir su mente y encaminar el debate sobre la estra- 
tegia mas alia de cualquier punto ciego cultural. Estos 
puntos ciegos suelen derivarse de la miopia directiva, 
debido a sesgos corporativos, historicos o estrategi- 
cos. Un retiro con el Consejo para tratar la estrategia 
directiva o una reunion de estrategia anual y alta- 
mente estructurada pueden ofrecer, de forma impli- 
cita o explicita, una oportunidad para la cocrea- 
cion que lleve a los directivos mas alia de sus 
prejuicios estrategicos. Empezar con pregun- 
tas en torno a la supervision (por ejemplo, 
^cuales son sus principales medidas a la hora 



El Consej o ayuda a la Direction en ambitos a los que esta 
ultima no puede llegar con facilidad. En tiempos de crisis, 
un Consejo puede ser crucial no solo para el exito de la 
empresa, sino tambien para su supervdvencia 




de lograr sus objetivos estrategicos?, ^cuales son sus 
soluciones alternativas?) y seguir con cuestiones de 
apoyo (como lograr una armonizacion entre el Con- 
sejo y la Direccion y hacer cumplir el compromiso 
corporativo con la estrategia) puede llevar a la re- 
flexion, lo cual, a su vez, puede que inspire un cierto 
grado de cocreacion de la estrategia. Una cocreacion 
exitosa de la estrategia suele aprovechar tanto la in- 
formation interna que posee el equipo directivo como 
la information externa y la experiencia que posee el 
Consejo, con el fin de producir unaperspectiva a mas 
largo plazo con mas opciones y mas flexibilidad que 
la que podria producir solo el punto de vista de la Di- 
reccion. Como parte de la cocreacion de la estrategia, 
los consejos pueden tratar con la Direccion la defini- 
tion de estrategia por parte de la empresa. 

3 Apoyo. En este papel, el Consejo actiia, princi- 
palmente, como apoyo a la Direccion, ofreciendo 
al equipo directivo su credibilidad y su autoridad (o, 
en algunos casos, negando su apoyo, con el fin de 
presionar a la Direccion). A pesar de mantener una 
distancia respecto a la Direccion, el Consejo aporta 
valor al conseguir apoyo para la empresa, tanto den- 
tro como fuera de la misma. La distancia proporcio- 



na objetividad y autoridad al Consejo; su sello de 
aprobacion aporta credibilidad y peso a los principa- 
les movimientos estrategicos y tambien a los sutiles. 
El Consejo tambien ayuda a la Direccion en ambitos 
a los que esta ultima no puede llegar con facilidad: 
los gobiernos, los movimientos sociales, los accionis- 
tas, etc. En tiempos de crisis, un Consejo que lleva a 
cabo un papel de apoyo puede ser crucial no solo pa- 
ra el exito de la empresa, sino tambien para su super- 
vivencia. En general, los miembros del Consejo pue- 
den resultar extremadamente valiosos cuando una 
empresa debe sortear graves obstaculos. Por ejemplo, 
el trabajo desempenado por Antony Leung, antiguo 
secretario de Finanzas de Hong Kong, a la hora de 
promover que el Banco Industrial y Comercial de 
China estableciera un Consejo internacional de apo- 
yo formado por miembros de la diaspora china, pro- 
bablemente agilizo la transition de la empresa de 
institution financiera domestica en China a banco 
internacional. 

Del mismo modo que los consejos pueden clasificar 
y cartografiar sus definiciones de estrategia sobre las 
cinco posibilidades, tambien pueden describir los pa- 
peles que desempenan en el presente -supervisor, 
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cocreador, de apoyo o una combination de estos- pa- 
ra obtener una mayor claridad respecto al papel que 
necesitan desempenar. Por ejemplo, un Consejo no 
puede tener solamente un papel de apoyo, a menos 
que este convencido de la calidad de las elecciones 
empresariales, la conducta y el rendimiento que pro- 
duce el equipo directivo. Por otro lado, puede que un 
Consejo no posea las competencias necesarias para 
asumir un papel supervisor, y prefiera trabajar en uno 
mas cocreativo, cooperando con la Direction en torno 
a la estrategia. Lo importante es que el Consejo com- 
prenda su papel y el modo en que este afecta a la na- 
turaleza de su implication en cuestiones estrategicas. 
Una vez el Consejo tiene claros los fines y los medios 
estrategicos, sus miembros pueden abordar mejor 
como apoyar la estrategia y organizar su comunica- 
cion y sus contactos con las partes interesadas, inter- 
nas y externas. 

EVALUAR EL CONTEXTO EMPRESARIAL 

Por ultimo, el contexto en el que trabaja la empresa 
deberia conformar la postura del Consejo en termi- 
nos de liderazgo estrategico. Un marco para la toma 
de decisiones de la Direction puede proporcionar un 
buen contexto a la hora de evaluar las estructuras 



de decision del Consejo 4 . Normalmente observamos 
cuatro tipos de contexto: 

1 Contexto simple. Un contexto simple consiste en 
repetir patrones que tienen una causa y efecto cla- 
ros. Este contexto permite una gestion basada en he- 
chos. Supervisar los procesos consolidados de la or- 
ganization, usar buenas practicas y optimizar la 
comunicacion para lograr claridad es fundamental 
para el trabajo del Consejo en este contexto. 

2 Contexto complicado. Un contexto complicado, 
normalmente, requiere los servicios de expertos. 
Contar con expertos en el Consejo con diversos pun- 
tos de vista y una amplia experiencia en la industria 
ayuda a obtener information y conocer hechos que, 
de otro modo, no se conocerian y que podrian poner 
en peligro la salud de la empresa. En un contexto com- 
plicado, un Consejo deberia tambien empezar apres- 
tar atencion a los puntos ciegos de sus ejecutivos (co- 
mo una falsa sensation de confianza) y obtener 
puntos de vista alternatives. 

3 Contexto complejo. Un contexto complejo esta 
lleno de unas ambigiiedades y de una im- V W 



COMO CAMBIA EL PAPEL DEL CONSEJO 



El papel dominante del Consejo en la estrategia (cocreacion, apoyo o supervision) deberia evolucionar dependiendo del 
contexto al que se enfrenta la empresa. El tiempo total que el Consejo invierte en la supervision de la estrategia no cambia, 
pero, a medida que el entorno de la empresa se vuelve mas exigente, el Consejo deberia aumentar el tiempo que invierte 
en respaldar y cocrear la estrategia. En un entorno caotico, el Consejo invertira, aproximadamente, la misma cantidad de 
tiempo en la cocreacion de la estrategia y en la supervision de la estrategia. 
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W V previsibilidad que van mucho mas alia de un 
contexto complicado. En tales situaciones, el Conse- 
jo no deberia dedicar su tiempo a cuestionar al CEO, 
sino que deberia buscar sus propias fuentes de infor- 
mation para tener claras las decisiones estrategicas. 
Tambien deberia minimizar el grado en que delega la 
reflexion y la action, puesto que estas deberian per- 



manecer, en la medida de lo posible, dentro del Con- 
sejo. Una interaction frecuente con el equipo directi- 
vo y con fuentes externas de information es esencial 
para percibir rapidamente cambios en el mercado. 

4 Contexto caotico. Un contexto caotico esta lie- 
no de turbulencias y cambios que, a veces, inclu- 



Un contexto caotico esta lleno de turbulencias y cambios que, a veces, incluso es dificil identificar. 
En este tipo de contexto, el papel del Consejo, a menudo, adquiere una alta visibilidad. Las 
oportunidades y los riesgos abundan, y un Consejo fuerte puede marcar una diferencia decisiva, 
mientras que un Consejo dividido y mas debil puede poner en peligro la vida de la organizacion 



Sabre el estudia 



La metodologia presentada en el articulo surge de un trabajo clmico con mas 
de veinte organizaciones y mas de trescientos directores de todo el mundo. Las 
organizaciones con las que se trabajo inclman grandes empresas de capital 
abierto, negocios familiares, corporaciones privadas, entidades financie- 
rs, asociaciones, empresas estatales y una organizacion multinacional. La 
investigacion fue realizada a lo largo de un penodo de cuatro anos en diferentes 
escenarios. Las organizaciones teman sus sedes en America del Norte, Europa, 
Asia y Oriente Medio. 

El trabajo abordo una variedad de asuntos estrategicos de la gerencia corporati- 
va, incluyendo: 

• Trabajar con una organizacion en torno a como disenar una nueva estrategia 
con la implicacion del Consejo. 

• Establecer un analisis de la gerencia de un Consejo, con el fin de evaluar su 
efectividad a la hora de tratar asuntos estrategicos (basandonos en una en- 
cuesta confidencial realizada a los miembros del Consejo y a la Direccion). 

• Trabajar con un Consejo con el fin de desarrollar discusiones estrategicas 
productivas con el equipo directivo (y, en varios casos, reparar una relacion 
entre el Consejo y la Direccion que se habia vuelto tensa en torno a los asuntos 
estrategicos). 

• Trabajar en un proceso de mejora de las discusiones estrategicas del Consejo. 

• Dirigir sesiones de educacion para los miembros del Consejo sobre como dirigir 
una reflexion estrategica por parte del Consejo, en una relacion productiva con 
la Direccion. 

Los autores trabajaron estrechamente con presidentes y CEO y con miembros 
de Consejo, incluyendo a miembros del Comite de Estrategia cuando este tipo de 
comite existia. El estudio incluyo trabajos con organizaciones de las siguientes 
industrias: bancaria,fabricacion industrial, farmaceutica,telecomunicaciones, 
comunicacion, articulos de lujo, aviacion, administracion hotelera y actividades 
humanitarias. 



so es dificil identificar. Los resultados son altamente 
inciertos, y nadie, ni siquiera los expertos, puede 
evaluarlos bien. Esto crea tensiones y puntos de vista 
en conflicto; multiplica el numero de decisiones sig- 
nificativas que deben tomarse; y requiere una mayor 
confianza dentro de la organizacion. En un contexto 
caotico, el papel del Consejo, a menudo, adquiere una 
alta visibilidad. Las oportunidades y los riesgos abun- 
dan, y un Consejo fuerte puede marcar una diferencia 
decisiva, mientras que un Consejo dividido y mas 
debil puede poner en peligro la vida de la organiza- 
cion. En el mundo actual, rapidamente cambiante, el 
contexto empresarial puede pasar rapidamente de 
simple a complicado y de complicado a complejo, e 
incluso caotico. En general, los consejos tienden a 
empantanarse en asuntos que son complejos, pero, 
a menudo, no estrategicos (como los informes y las 
operaciones financieras). Al determinar su papel en 
la estrategia, los miembros del Consejo debenan te- 
ner en cuenta el contexto en el que creen que opera 
la organizacion. ^El contexto es estable? <K) podria 
cambiar en algiin momento? 

Vemos que los consejos pueden aportar un mayor 
valor en situaciones complejas o caoticas, en las que 
los equipos directivos, normalmente, se sienten des- 
bordados y carecen de la diversidad de puntos de 
vista necesaria para comprender la situation en su 
totalidad. Cuando el contexto dominante se vuelve 
complejo o caotico, una docena de mentes es, nor- 
malmente, mucho mejor que una. En contextos com- 
plejos o caoticos, la resiliencia y la supervivencia de 
una empresa requieren una detection precoz y la 
capacidad de interpretar, de implicarse con seguri- 
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dad, de recuperarse y de explotar las oportunidades 
rapidamente. Es en momentos como estos cuando la 
experiencia, el juicio y la voluntad de llevar a cabo un 
cambio radical -por ejemplo, sacando de su puesto 
a un CEO en vez de reorientarlo- resultan cruciales 
para la organization. 

Todos los consejos deben estar preparados para 
adaptarse a los cambios en el contexto. Debenan estar 
dispuestos a cambiar no solo sus objetivos estrategi- 
cos, sino tambien la comprension de su propio papel. 
A medida que los contextos cambian, dar prioridad a 
los clientes puede ser menos importante cuando la 
seguridad de los empleados o la reputation de la or- 
ganization al completo estan en juego (por ejemplo, 
durante un desastre como el del vertido de la Deepwa- 
ter Horizon de BP en 2010). Reequilibrar no solo las 
prioridades estrategicas, sino tambien el enfoque 
estrategico subyacente, puede volverse esencial. En 
consecuencia, puede que el Consejo deba actuar con 
rapidez, asumiendo una estrategia mucho mas activa, 
casi directiva. 

EL IMPACTO DEL CONTEXTO 

Los directores generates de hoy en dia sufren una 
sobresaturacion, y se enfrentan a niveles crecientes 
de complejidad por parte de la sociedad, los gobier- 
nos, los modelos de negocio alternatives, los cam- 
bios globales y la volatilidad economica. No se pue- 
de esperar ni de los mejores ejecutivos que respondan 
bien de forma regular a todos estos desafios, espe- 
cialmente cuando el entorno se vuelve caotico. Em- 
parejar el entorno adecuado con el tipo adecuado 
de actividad del Consejo es sorprendentemente 
sencillo. Segiin nuestra experiencia, la mayoria de 
contextos exigen que el Consejo siga una estrategia 
en particular: 

• Simple. En un contexto simple, la estrategia domi- 
nante consiste en operar segiin lo planeado. El Con- 
sejo deberia asumir un papel supervisor que, 
normalmente, se centra en la ejecucion y la optimi- 



zation, impulsando iniciativas como Seis Sigma o 
un regimen austero de abastecimiento. 

• Complicado. En un contexto complicado, una es- 
trategia de planificacion o de competencias prin- 
cipals tendera a ser dominante. El papel del Con- 
sejo, sin embargo, sigue siendo de apoyo y 
supervision, y tiende a centrarse en mejorar la pre- 
cision y la sofisticacion del equipo directivo, a me- 
nudo contratando a expertos externos. 

• Complejo. En un contexto complejo, los consejos 
debenan apoyar y supervisar la estrategia, y a veces 
cocrearla. Un contexto complejo tiende a incluir 
las caracteristicas de todos los otros contextos. 

• Caotico. Ninguna estrategia es dominante en un 
contexto caotico, pero, en empresas de alto funcio- 
namiento, los consejos tienden a tomar mas las 
riendas. Suelen implicarse mas y apreocuparse mas 
por la gestion de riesgos. 

En todo tipo de contextos empresariales, sin em- 
bargo, las empresas de hoy en dia necesitan consejos 
fuertes, compuestos por individuos concentrados y 
dedicados. Estos individuos deben tener acceso a in- 
formation precisa y bien organizada, ser capaces de 
establecer estructuras y procesos consistentes e im- 
plementar una dinamica de consejo que fomente de- 
bates eficaces que originen buenas decisiones y ac- 
ciones. Sin embargo, hasta el consejo mas excepcional 
puede fracasar si intenta cumplir con el papel estra- 
tegico equivocado en el momento equivocado. Re- 
flexionar sobre la estrategia de la empresa y el papel 
del Consejo a la hora de desarrollar esa estrategia es 
importante para el exito de cualquier consejo. H 
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